Variabele prestatiebeloning by Cortebeek, Veerle & Van Ruysseveldt, Joris
  
Hoger instituut 
voor de arbeid 
 
 
KATHOLIEKE  
UNIVERSITEIT 
LEUVEN 
Variabele prestatiebeloning 
 
Veerle Cortebeeck 
Projectbegeleiding: Joris Van Ruysseveldt 
 
 
 2 
 
Inhoud 
1. Inleiding 4 
2. Definities en onderzoek in België 4 
2.1 Vacature Salarisenquête, Vlaanderen en België 5 
2.1.1 Definities 5 
2.1.2 Variabele prestatiebeloning 7 
2.1.3 Spreiding 8 
2.2 Personeelsbeleid in KMO‟s, Vlaanderen 9 
2.2.1 Definities 9 
2.2.2 Spreiding 10 
2.3 De werknemer in de openbare sector, België 11 
2.3.1 Definitie 11 
2.3.2 Spreiding 12 
2.4 Stress en welzijn in de banksector, België 13 
2.4.1 Definitie 13 
2.4.2 Spreiding 13 
2.5 Flexibiliteit en kwaliteit van de arbeid, Vlaanderen 14 
2.5.1 Definitie 14 
2.5.2 Spreiding 14 
2.6 Belgian Employee Relations Data, België 14 
2.6.1 Definities 15 
2.6.2 Spreiding 15 
2.7 Evalueren en waarderen in organisaties, België 16 
2.7.1 Definities 16 
3. Definities en onderzoek in een internationale context 17 
3.1 Third European survey on working conditions 2000 17 
3.1.1 Definitie 18 
3.1.2 Spreiding 18 
3.2 Obstacles for the Development of Financial Participation in the  
European Union 18 
3.2.1 Definities 19 
3.2.2 Spreiding 19 
3.3 Vacature Salarisenquête, internationale vergelijking 20 
3.4 Vergelijking België-Nederland 20 
3.4.1 Definities 20 
4. Effecten 21 
4.1 Theorieën 21 
4.1.1 Agencytheorie 21 
4.1.2 Expectancy- of verwachtingstheorie 22 
4.1.3 Reflectietheorie 23 
 3 
 
4.1.4 Betekenis van de theorieën samengevat 23 
4.2 Onderzoek 24 
4.2.1 Effecten van prestatiebeloning in het algemeen 25 
4.2.2 Effecten van verschillende vormen van prestatiebeloning 26 
5. Besluit 31 
Bibliografie 34 
 
 4 
 
1. Inleiding 
Dit rapport vormt een overzicht aan informatie in verband met variabele presta-
tiebeloning.  
Om alle misverstanden te vermijden, starten we met een afbakening van varia-
bele prestatiebeloning. “Prestatiebeloning betekent dat noch de functie, noch de 
kenmerken van de functiehouder, maar wel diens prestaties (productiviteit, in-
zet, …) de grondslag van de beloning vormen. Variabel duidt er op dat de belo-
ning niet verzekerd is, maar omkeerbaar. Afhankelijk van het prestatieniveau 
wordt de beloning wel of niet toegekend of de hoogte aangepast.” 
We starten met een opsomming aan definities en onderzoeken in België en na-
dien situeren we de toepassing van variabele prestatiebeloning in België in een in-
ternationale context. Er moet opgelet worden met absolute vergelijkingen tussen 
onderzoeken. Soms worden geen of andere definities gehanteerd, is de onder-
zochte doelgroep verschillend, enz. Het overzicht aan onderzoeken heeft vooral 
als doel de tendensen aan te halen. Vervolgens besteden we aandacht aan de 
effecten die uit variabele prestatiebeloning voortkomen. De effecten worden 
zowel vanuit een theoretische als vanuit een onderzoeksmatige invalshoek 
bestudeerd. Het geheel wordt afgesloten met een besluit waarin naast een 
herhaling van de belangrijkste vaststellingen tevens een koppeling wordt gemaakt 
met de standpunten die het ACV ter voorbereiding van het congres „Het juiste 
loon‟ in oktober 2002 inneemt.  
2. Definities en onderzoek in België 
Zowel in Vlaanderen als in België werd het thema „variabele prestatiebeloning‟ 
reeds meerdere malen in onderzoeken behandeld. Aangezien de afbakening en de 
definiëring grondig verschillend zijn, wordt het gevaarlijk om te vergelijken. Zo is 
het bijvoorbeeld niet telkens duidelijk of het echt om „variabele‟ prestatiebeloning 
gaat. Om die reden worden de resultaten per onderzoek weergegeven. De ver-
schillende definities kunnen echter een belangrijke input vormen voor een discus-
sie over de definitie van variabele prestatiebeloning. Uiteraard houden we wel zo-
veel mogelijk rekening met de hierboven aangehaalde afbakening.  
Een tweede opmerking houdt verband met de vermelde studies. Niet alle cijfer-
gegevens zijn in de vermelde rapporten terug te vinden. Voor bepaalde HIVA-
studies werd om een goed beeld over de variabele prestatiebeloningspraktijken te 
verkrijgen, een beperkt aantal extra analyses uitgevoerd. 
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2.1 Vacature Salarisenquête, Vlaanderen en België (Sels & Overlaet, 1999; 
Sels & Gevers, 2002) 
De Vacature Salarisenquête werd een eerste maal in 1998 georganiseerd. Intussen 
werd de enquête reeds drie maal via het jobadvertentieblad Vacature verspreid. 
In 1998 werd de enquête enkel aan de Vlaamse werknemers gericht, terwijl in 
2000 en in 20021 de bevraging over heel België verspreid werd. Er moet wel 
rekening gehouden worden met het feit dat de arbeiders en de deeltijds 
werkenden niet in rekening genomen werden. Om die reden wordt soms van 
„hoofdarbeiders‟ gesproken. 
2.1.1 Definities 
In het boek dat naar aanleiding van de Vacature Salarisenquête werd geschreven 
(Sels & Overlaet, 1999) wordt uitvoerig aandacht besteed aan het definiëren van 
verschillende soorten beloning. Vormen van beloning kunnen op basis van vier 
criteria onderscheiden worden: de grondslag, de omkeerbaarheid, het niveau en 
het gehanteerde meetsysteem. We spitsen de criteria onmiddellijk toe op de vari-
anten van variabele prestatiebeloning die in deze studie worden opgenomen. 
In het geval van prestatiebeloning wordt, zoals reeds duidelijk werd uit de de-
finitie, de grondslag gevormd door de prestaties, de productiviteit of de inzet.  
„Variabel‟ duidt op de omkeerbaarheid van de beloning. Het variabele deel wordt 
immers niet gegarandeerd. Het al dan niet toekennen van de beloning en de 
hoogte worden bijvoorbeeld van het prestatieniveau afhankelijk gesteld. Boven-
dien moet in elke referentieperiode het variabele deel opnieuw verdiend worden. 
Dit betekent echter niet dat variabele beloning een synoniem is van prestatiebelo-
ning. Ook op een vaste of structurele wijze kunnen prestaties beloond worden. Op 
deze laatste variant wordt in deze studie naar „variabele prestatiebeloning‟ niet 
ingegaan.  
Een derde criterium betreft het niveau. Beloningssystemen kunnen immers op 
individueel of op collectief niveau worden toegekend. Beide niveaus nemen we 
op. Wanneer we het toespitsen op prestatiebeloning, dan wordt een individuele 
prestatiebeloning afhankelijk gesteld van de individuele prestaties van de werk-
nemer, terwijl een collectieve prestatiebeloning toegekend wordt op basis van 
collectieve prestaties. Voorbeelden van dit laatste zijn teambeloning, productivi-
teitstoerekening of winstdeling.  
Het meetsysteem vormt het laatste criterium. Prestaties kunnen zowel direct als 
indirect gemeten worden. Bij een direct loonsysteem wordt de hoogte van het 
loon vastgesteld op basis van vooraf bepaalde vaste, gemeten normen. Men 
spreekt van een indirecte meting wanneer er één of meerdere tussenpersonen zijn 
                                               
1 De gegevens van 2002 waren op het ogenblik van dit onderzoek nog niet beschikbaar. 
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die de prestaties trachten te beoordelen. We delen de verschillende vormen van 
variabele prestatiebeloning in aan de hand van deze criteria. 
Directe prestatiebeloning 
Stukloon en commissieloon kunnen als direct, individueel en variabel omschreven 
worden: 
 stukloon: per geproduceerd stuk wordt een vooraf bepaald bedrag uitbetaald. 
Meestal wordt hieraan een functie- en basisloongarantie gekoppeld; 
 commissieloon: variant op het stukloon, op maat van de commerciële en de 
verkoopswereld. De varianten op het commissieloon groeien aan en deze zijn 
niet enkel op het aantal verkochte stuks gebaseerd, maar ook op het niveau 
van de tevredenheid van de klant.  
Er bestaan tal van varianten op deze twee vormen van prestatiebeloning. De vari-
anten worden voornamelijk toegepast wanneer het aantal stuks een weinig rele-
vante maatstaf is. Twee voorbeelden zijn tariefloon en multifactorbeloning. Tarief-
loon wordt toegekend als een vooraf bepaalde norm die verband houdt met het 
werktempo overschreden is. Multifactorbeloning houdt tegelijkertijd rekening met 
verschillende kenmerken van de te leveren prestatie (bv. zuinigheid met grond-
stoffen, kwantiteit, kwaliteitsuitval, enz.). 
Indirecte prestatiebeloning 
Merit pay wordt als indirecte prestatiebeloning gedefinieerd. De beslissing over de 
toekenning gebeurt op basis van de resultaten van een beoordeling van de ver-
dienste van de werknemer. Prestaties worden dan op periodieke basis beoordeeld 
en vertaald in een variabele beloning. Meestal wordt tijdens de beoordeling met 
verschillende invalshoeken, zoals o.a. kwaliteit, kwantiteit, initiatief, enz., reke-
ning gehouden. Het gaat hier dus om een indirecte, individuele en variabele vorm 
van prestatiebeloning. 
Met een occasionele bonus wordt verwezen naar een prestatiebeloning die occasi-
oneel toegekend wordt, bijvoorbeeld bij uitzonderlijke prestaties (verrassings-
effect). De bonus heeft een niet-structureel karakter.  
Collectieve prestatiebeloning 
Vormen van collectieve prestatiebeloning zijn winstdeling of profit sharing en gain 
sharing. 
De term winstdeling houdt een hele waaier aan financiële participatiesystemen 
in, die collectief en direct zijn. We bespreken ten eerste een winstdelingssysteem in 
de strikte betekenis, vervolgens kapitaalparticipatie en tot slot aandelenopties. Bij een 
winstdelingssysteem in de strikte betekenis, kan de werknemer rekenen op een 
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winstgebonden vergoeding bovenop het basisloon. Deze vergoeding is met 
andere woorden gekoppeld aan de bedrijfswinst en dus duidelijk gebaseerd op 
collectieve prestaties. Er is sprake van kapitaalparticipatie wanneer het bedrijf aan 
zijn werknemers aandelen beneden de marktprijs aanbiedt. De werknemers zijn 
vrij om al dan niet op het aanbod in te gaan. Een derde systeem zijn de 
aandelenopties. Op basis van de evolutie van de bedrijfsresultaten, schommelt de 
participatie. Bij gunstige bedrijfsresultaten zal de waarde van het aandeel op het 
ogenblik dat de optie wordt uitgeoefend, hoger zijn dan de prijs die 
overeengekomen was bij de toekenning ervan. De werknemers zullen de optie 
uitoefenen en dus participeren in het kapitaal van hun bedrijf. Bij ongunstige 
bedrijfsresultaten zal de optie niet worden gelicht.  
Onder gain sharing wordt een collectieve prestatiebeloning verstaan waarbij 
productieteams of –afdelingen bijkomende vergoedingen krijgen wanneer be-
paalde niet-winstgebonden doelen gerealiseerd worden.  
Behalve winstdeling en gain sharing bestaan er nog andere vormen van team-
beloning. Het gaat dan voornamelijk om varianten van multifactorbeloning 
(Sels & Overlaet, 1999). 
Aangezien de wettelijke regeling inzake collectieve prestatiebeloning in België 
van vrij recente datum is, besteden we er hier kort even aandacht aan. Het toeken-
nen van aandelenopties is geregeld in de wet van 26 maart 1999. Door deze wet 
worden de opties over een groter deel van het personeel verdeeld, zodat het voor-
recht voor de topfuncties verdween. De wet verplicht echter om op de ontvangen 
opties belastingen te betalen en dit zou een reden vormen voor de vaststelling dat 
de verspreiding van deze vorm van collectieve prestatiebeloning relatief beperkt 
bleef. Op het ogenblik van de Vacature Salarisenquête 2000 was enkel deze wet 
van toepassing.  
Sinds 29 maart 2001 bestaat de wet die de werknemersparticipatie in de winst 
en het kapitaal van vennootschappen regelt. De twee systemen die in deze wet ge-
regeld worden, zijn het toekennen van aandelenparticipaties en de uitkering van 
winstparticipaties. Voor KMO‟s werd de mogelijkheid voorzien om een investe-
ringsspaarplan op te stellen. De systemen van werknemersparticipatie kunnen 
niet onvoorwaardelijk toegepast worden. De regeling moet, ongeacht de aard van 
de arbeidsovereenkomst, voor alle werknemers van het bedrijf toegankelijk zijn. 
Bovendien mag het gewone loon niet vervangen worden door winst- of aandelen-
participaties. Er moet met andere woorden los van de participatieregeling al een 
CAO bestaan waarin loonsverhogingen voor de duur van het participatieplan 
vastliggen (Deceunynck, 2001 in Sels & Gevers, 2002). 
2.1.2 Variabele prestatiebeloning 
De Vacature Salarisenquête ging na in welke mate er nog van een 100% functie-
loon sprake is. In de tweede golf van de Vacature Salarisenquête (2000), wordt 
duidelijk dat een 100% vast functieloon nog op 65,3% van alle Belgische „hoofd-
 8 
 
arbeiders‟ van toepassing is. Het cijfer werd berekend op basis van vrij verschil-
lende vormen van prestatiebeloning: de occasionele bonus, merit pay, commissie- 
en stukloon, cash winstdeling en winstdeling in de vorm van aandelen.  
Het genoemde aandeel dat een vast functieloon heeft, is echter sterk verschil-
lend van sector tot sector (Sels & Gevers, 2002). Het 100% vast functieloon is in de 
bank- en verzekeringssector nog slechts voor één derde van toepassing. Bij de 
overheid en in de non-profitsector blijft het functieloon aan de leiding staan. Uit 
de vergelijking tussen de Salarisenquête van 1998 en van 2000, blijkt een evolutie. 
Terwijl in 1998 in de industriële sectoren 70% een 100% vast functieloon had en in 
de dienstensector 60%, is dit in 2000 geëvolueerd naar respectievelijk 61,3% en 
54,3%. In de overheidssector is er een evolutie van 93,8% naar 89,4% merkbaar. 
Tabel 1. Aandeel „hoofdarbeiders‟ dat 100% vast functieloon geniet, per hiërarchisch niveau 
(industrie, diensten en overheid en non-profit), in % 
 Industrie Diensten Overheid,  
non-profit 
Senior management 38,7 35,2 92,8 
Middle management 51,7 41,8 86,8 
Professionele medewerkers 61,1 52,1 88,8 
Uitvoerend/administratief personeel 71,6 63,0 89,5 
Totaal 61,3 54,3 89,4 
Bron: Vacature Salarisenquête, 2000 
2.1.3 Spreiding 
De resultaten van de Salarisenquête van 1998 maken duidelijk dat merit pay en 
bonus in Vlaanderen het meest voorkomen. Het onderzoek maakt bovendien dui-
delijk dat de verschillende vormen van prestatiebeloning zelden gecombineerd 
worden. Het gaat hier dan om de vormen merit rating, de bonus, het commissie-
loon of het stukloon en de winstdeling. 5,7% van het personeel uit de industriesec-
tor, de dienstensector en de overheidssector en de non-profit samen, kent een 
combinatie van twee of meer van de genoemde componenten. Ook de Vacature 
Salarisenquête van 2000 maakt duidelijk dat in België niet alle vormen van varia-
bele prestatiebeloning even frequent voorkomen. 13,8% van de Belgische zoge-
naamde „hoofdarbeiders‟2 kent het systeem van merit pay. Bij de directe prestatie-
beloningsvormen, namelijk stukloon en commissieloon, gaat het om 6,5%. Cash 
winstdeling of winstdeling in de strikte betekenis geldt voor 7% van de respon-
denten, aandelenopties voor 5,7% van de respondenten. Kapitaalparticipatie 
wordt in België nauwelijks toegepast.  
                                               
2 Met „hoofdarbeiders‟ verwijzen we naar het feit dat handarbeiders uit de verwerking van de 
enquête geweerd werden. 
 9 
 
De verschillende types van variabele prestatiebeloning situeren zich bovendien 
in bepaalde sectoren. Zo komen stuk- en commissielonen eerder voor binnen de 
dienstensectoren en vooral binnen de commerciële en de verkoopsfuncties. Merit 
pay is eveneens vooral binnen de dienstensectoren terug te vinden. Op het niveau 
van de functionele domeinen zijn het hier vooral general management en verkoop 
die hoog scoren. De verschillende onderzochte vormen van winstdeling worden 
het meest frequent toegepast binnen de dienstensectoren. Wanneer we de sprei-
ding van de drie vormen over de sectoren bekijken, dan merken we wel enkele 
verschillen. Winstdeling in de strikte betekenis is vooral terug te vinden in de sec-
tor van de banken en verzekeringen, gevolgd door de telecommunicatiesector. 
Kapitaalparticipatie wordt eerder binnen de farmaceutische industrie toegepast, 
terwijl aandelenopties het vooral goed doen binnen de sector van de banken en 
verzekeringen en de sector van de farmaceutische industrie.  
Niet alle werknemers hebben recht op variabele beloningsvormen. Volgens de 
resultaten van de enquête van 2000 is het niet ondenkbaar dat variabele, prestatie-
gebonden beloning de verschillen tussen de sterkeren en de zwakkeren nog 
duidelijker maakt. Het voordeel van het functieloon ligt in de grotere inkomens-
zekerheid en de beveiliging tegen willekeur. De populatie werd in loondecielen 
ingedeeld, waarbij het hoogste deciel de 10% toplonen en het laagste deciel de 
10% laagste lonen bevat. Bij de bedienden en de kaders blijken de variabele lonen 
zich vooral in de hogere loondecielen te situeren. Toch is ook hier in vergelijking 
met de lonen van 1997 (Salarisenquête 1998) een evolutie merkbaar. 23% van de 
bedienden uit het laagste deciel kent al één of meerdere variabele looncomponen-
ten. In 1997 ging het nog om 13%. Deze trend toont aan dat ook de lagere loon-
categorieën niet volledig uitgesloten worden.  
In de Salarisenquête van 1998 werd ook de impact van variabele beloning nage-
gaan. Het aandeel van het loon dat gemiddeld variabel is, is voor de meerderheid 
relatief beperkt. Voor 35,3% van de werknemers die met één of meerdere van de 
geschetste variabele beloningsvormen geconfronteerd worden, ligt het variabele 
aandeel niet hoger dan 5%. Bij 63,3% gaat het om een aandeel van 10% of minder.  
2.2 Personeelsbeleid in KMO’s, Vlaanderen (Delmotte et al., 2002) 
Het onderzoek naar personeelsbeleid in KMO‟s had als hoofddoel het personeels-
beleid in Vlaamse KMO‟s in kaart te brengen. Aan 1 800 KMO‟s werd gevraagd 
een vragenlijst in te vullen. Dit resulteerde in een respons van 23,1% of de ant-
woorden van 416 bedrijven uit de secundaire en de tertiaire sector.  
2.2.1 Definities 
De variabele beloningspraktijken die in dit onderzoek nagegaan werden, zijn het 
individueel premiesysteem, de groepspremies, de winstdeling, het aandelenaan-
bod, de occasionele bonus of premie, de loonsverhoging op basis van anciënniteit, 
 10 
 
en het zelf samenstellen van een vrij pakket. We merken hier reeds op dat zowel 
de loonsverhoging op basis van anciënniteit als het vrij pakket eigenlijk niet tot 
onze definitie van variabele prestatiebeloning behoren. Om een correcte weergave 
van de cijfers te behouden, werden deze niet geweerd. We bieden een overzicht 
van de betekenis van de aangehaalde systemen: 
 individueel premiesysteem: een deel van het loon van de werknemers is afhanke-
lijk van de individuele prestaties of verdiensten (bv. commissie op verkoop, 
stukloon); 
 groepspremies: een deel van het loon van de werknemers is afhankelijk van de 
prestaties van het team of de afdeling waartoe de werknemers behoren; 
 winstdeling: de werknemers krijgen een vorm van winstdeling, dit is een sys-
teem waarbij een deel van de bedrijfswinst wordt uitgekeerd aan de werkne-
mers; 
 aandelenaanbod: aan de werknemers wordt de mogelijkheid geboden om finan-
cieel te participeren in het bedrijf; 
 occasionele bonus of premie: de werknemers krijgen occasioneel een bonus of 
premie, bijvoorbeeld naar aanleiding van de verbetering van de resultaten van 
het bedrijf; 
 verhoging loon op basis van anciënniteit: het loon van de werknemers wordt op 
bepaalde tijdstippen verhoogd op basis van anciënniteit; 
 vrij pakket: de werknemers hebben een zekere vrijheid om te bepalen welke 
voordelen ze precies in hun pakket extra voordelen willen opnemen. 
2.2.2 Spreiding 
Van de genoemde praktijken blijkt dat behalve de loonsverhoging op basis van 
anciënniteit, de productiviteitspremie of bonus, samen met het individueel pre-
miesysteem het meest voorkomen. Een opdeling naar werknemersgroepen maakt 
echter duidelijk dat „alternatieve beloningen‟ (de loonsverhoging op basis van 
anciënniteit niet meegerekend) meer aan kaderleden, dan aan arbeiders of bedien-
den worden toegekend.  
De onderzoekers gingen bovendien na of alle onderzochte beloningspraktijken 
verschillen naargelang de grootte van de KMO, het familiaal karakter van de 
KMO, de sector van de KMO, en het soort van KMO.3 De grootte van de KMO is 
geen verklarende factor voor het verschil in toepassing van de bestudeerde belo-
ningspraktijken. De meeste beloningspraktijken blijken verder meer voor te ko-
men in niet-familiale dan in familiale KMO‟s. Het gaat hier om alle beloningsvor-
men, behalve de loonsverhoging op basis van anciënniteit en het vrij pakket. Ook 
de sector speelt een bepalende rol bij het toepassen van de beloningssystemen. In 
de dienstensector wordt zowel het vrij pakket als een winstdelingssysteem signifi-
                                               
3 Met soort KMO wordt verwezen naar het feit of het om een KMO gaat waar overwegend be-
dienden of overwegend arbeiders tewerkgesteld zijn.  
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cant meer aangeboden, terwijl in de handel en de horeca en in de vervoerssector 
het individueel premiesysteem meer voorkomt. Onderstaande tabel verduidelijkt 
deze vaststellingen.  
Tabel 2. Aanwezigheid beloningspraktijken op bedrijfsniveau naar sector, percentage 
positieve antwoorden 
Aanwezigheid beloningspraktijken 
op bedrijfsniveau 
Bouw Diensten Handel/
horeca 
Industrie Vervoer Sign. 
Individueel premiesysteem (n=411) 19,8 35,9 41,5 31,2 39,5 * 
Groepspremies (n=411) 15,1 16,9 18,1 11,2 9,3 n.s. 
Winstdeling (n=412) 6,9 23,1 10,3 11,3 7,0 * 
Aandelenaanbod (n=413) 9,6 20,0 12,2 9,6 11,6 n.s. 
Bonus of premie (n=411) 34,7 55,4 42,5 36,0 44,2 n.s. 
Loonsverhoging op basis van 
anciënniteit (n=411) 
75,3 58,5 60,0 53,6 69,8 * 
Vrij pakket (n=413) 12,3 29,2 10,3 12,0 14,0 ** 
* p0,05; ** p0,01; *** p0,001; **** p0,0001 
Tot slot is het aanbieden van variabele beloningssystemen afhankelijk van het 
soort KMO: de meeste beloningsvormen worden meer gehanteerd binnen KMO‟s 
met voornamelijk bedienden, dan binnen KMO‟s waar het uitvoerend personeel 
vooral uit arbeiders bestaat. Wanneer we enkel het traditioneel4 beloningssysteem 
bekijken, dan komt dit significant meer voor in arbeiders-KMO‟s dan in bediende-
KMO‟s.  
2.3 De werknemer in de openbare sector, België (Ver Heyen et al., 2000) 
Dit onderzoek werd opgezet naar aanleiding van het CCOD-congres (Christelijke 
Centrale van de Openbare Diensten) in oktober 2000. Het congresthema handelde 
over de organisatieverandering in de Belgische overheidsdiensten. 1 108 (res-
pons = 38%) werknemers van de federale, regionale en lokale besturen, diensten 
en instellingen van openbaar nut en het stads- en streekvervoer stuurden een 
bruikbare vragenlijst terug. Binnen dit ruimere kader van organisatieverandering, 
werd ook naar de meningen over het beloningssysteem binnen de overheid 
gepeild.  
2.3.1 Definitie 
In dit onderzoek bedoelt men met alternatieve beloning, beloningsvormen die 
zich als alternatief aandienen voor de traditionele beloningsvoorwaarden diploma 
                                               
4 Dit is loonsverhoging op basis van anciënniteit. 
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en anciënniteit. Meer concreet gaat het dan om beloning op basis van onder 
andere prestaties, uitgeoefende verantwoordelijkheden, teamwerk en/of ervaring.  
2.3.2 Spreiding 
Er werd zowel gevraagd naar de loonparameters die gehanteerd worden als naar 
de loonparameters die de ambtenaren wenselijk achten. De verschillende loon-
parameters werden aangeboden. De onderstaande figuur maakt per parameter 
een vergelijking tussen de praktijk en wat wenselijk is. De meerderheid, namelijk 
62% van de werknemers in de openbare sector, is van mening dat zijn verloning 
in verband met zijn prestaties zou moeten staan. Het zou te sterk zijn om hieruit te 
concluderen dat de meerderheid voorstander is van een variabel prestatieloon. 
Het vermoeden bestaat dat de meeste bevraagde werknemers hiermee willen aan-
tonen dat ze een betere valorisatie van hun prestaties wensen. Dus: iemand die 
hard werkt en beter presteert, mag daarvoor beter worden verloond, zonder hier-
bij een uitspraak te doen over het feit of dit dan op individuele of op collectieve 
basis moet gebeuren. Het gaat hier dus waarschijnlijk niet over de wijze waarop 
gepresteerd wordt en/of de resultaten van de prestaties. De reeds genoemde 62% 
staat in contrast met de 30% werknemers uit de openbare sector die prestaties als 
huidige parameter vermelden.  
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Grafiek 1. Vergelijking tussen de percentages werknemers die bovenstaande loonparameters 
wenselijk achten en de percentages waarbij deze worden toegepast 
Uit verdere resultaten wordt duidelijk dat de alternatieve beloningsvormen nog 
niet echt binnen de Belgische overheden doorgedrongen zijn. De gemiddelde 
werknemer oordeelt immers dat de alternatieve beloningsvormen weinig toege-
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past worden. In vergelijking met andere werknemers ervaren mannen, lagerge-
schoolden, werknemers van de Vlaamse regionale diensten en de logistiek onder-
steunende krachten meer alternatieve beloningswijzen. Het gaat echter om eerder 
zwakke verbanden en bovendien moet rekening gehouden worden met de ruime 
definitie van alternatieve beloning. De OCMW‟s staan wat alternatieve beloning 
betreft, aan de leiding, terwijl deze het minst doorgedrongen is binnen de Waalse 
regionale diensten en bij het administratief personeel.  
2.4 Stress en welzijn in de banksector, België (Consortium ISW, IDEWE, 
K.U.Leuven, HIVA, ULB, 2002, nog niet gepubliceerd) 
Het onderzoek naar stress in de banken had als doel een duidelijk zicht te krijgen 
op risicofactoren binnen de arbeidssituatie die stressinducerend werken en de ge-
volgen hiervan voor het individueel welzijn van werknemers op te sporen. Er 
werd een schriftelijke bevraging georganiseerd bij 15 003 werknemers die tewerk-
gesteld zijn in banken die tot het paritair comité 310 behoren. Dit resulteerde in 
een respons van 47,63% (7 146 vragenlijsten).  
2.4.1 Definitie 
In het onderzoek naar stress in banken in België, werd een algemene vraag 
gesteld naar het feit of een deel van het loon prestatiegebonden of variabel is. 
Bovendien werd nagegaan op welke basis het prestatiegebonden of variabele 
gedeelte van het loon toegekend wordt. Definities werden echter niet 
geformuleerd.  
2.4.2 Spreiding 
Uit de analyses worden heel wat verbanden duidelijk. Een prestatiegebonden of 
variabel loongedeelte blijkt in de banksector voornamelijk voor te komen bij de 
hogere looncategorieën met een nettoloon van 90 000 BEF of 2 231 € en meer per 
maand, bij de werknemers die voltijds werken, en bij degenen die zich op de ho-
gere sporten van de hiërarchische ladder, namelijk de hiërarchische kaderleden5 
en de directieleden, bevinden. Het zijn voornamelijk de hogere looncategorieën, 
de voltijds werkenden en degenen die de hogere functies bekleden die een varia-
bel loongedeelte op basis van hun individuele prestaties uitgekeerd krijgen. Voor 
de variabele lonen op basis van de prestaties van het bedrijf vinden we dezelfde 
verbanden terug. Anders is het gesteld met de variabele beloning op basis van de 
prestaties van het team of de afdeling. Dit type van variabele beloning is eerder 
bij de lagere looncategorieën met minder dan 90 000 BEF of 2 231 € netto per 
maand, en bij de bedienden en hiërarchische kaderleden terug te vinden.  
                                               
5 Met hiërarchische kaderleden worden de kaderleden met personeel onder hun gezag bedoeld. 
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2.5 Flexibiliteit en kwaliteit van de arbeid, Vlaanderen (Vander Steene et al., 
2002) 
Via een postenquête bij tijdelijke werknemers, uitzendkrachten en vaste werkne-
mers werden de effecten van flexibele arbeid op de kwaliteit van de arbeid nage-
gaan. Het gaat om het tweede onderzoeksluik van het ruimere onderzoek „Flexi-
bilisering van de arbeid‟. In totaal werden 700 bruikbare vragenlijsten geanaly-
seerd, wat een respons van 25% betekent. De vragenlijst voor de tijdelijke en de 
vaste werknemers bevatte bovendien een aantal vragen over variabele beloning. 
Voor de vaste werknemers werd een respons van 179 bereikt, voor de tijdelijken 
werden 294 vragenlijsten verwerkt.  
2.5.1 Definitie 
De vragenlijsten van de tijdelijke en de vaste werknemers bevatten drie vragen 
die relevant zijn met betrekking tot de variabele prestatiebeloning. Ten eerste 
werd nagegaan of een gedeelte van het loon variabel is, ten tweede onderzocht 
men op welke basis het prestatiegebonden of variabel gedeelte werd toegekend en 
tot slot vroeg men welk percentage van het loon variabel is. De eerste vraag is dus 
vrij algemeen en handelt met andere woorden niet enkel over variabele 
prestatiebeloning.  
2.5.2 Spreiding 
Er werden een aantal analyses uitgevoerd op de bestanden van de tijdelijke en de 
vaste werknemers apart en op het bestand waarin beide groepen vertegenwoor-
digd zijn. We stelden echter bijzonder weinig verbanden vast. Het zijn voorname-
lijk de hogere looncategorieën (maandelijks nettoloon van 1 735 € en meer of 
70 000 BEF en meer) van de tijdelijke en de vaste werknemers samen, die een vari-
abel loongedeelte hebben. Bovendien blijkt een variabel loongedeelte eerder aan 
vaste dan aan tijdelijke werknemers toe te komen. Tot slot is er bij de vaste werk-
nemers een verband tussen een variabel loongedeelte en het statuut. Dit is name-
lijk eerder voor bedienden dan voor arbeiders weggelegd.  
2.6 Belgian Employee Relations Data, België (Martens et al., 2001, 
http:\\www.dwtc.be) 
De Belgian Employee Relations Data (BERD) is een onderdeel van „De vakbond 
naar de 21ste eeuw‟, dat op zijn beurt kadert in het programma „Toekomstgericht 
sociaal-economisch onderzoek‟ van de Federale Diensten voor Wetenschappelijke, 
Technische en Culturele aangelegenheden (DWTC). Het doel van de BERD-
enquête was een analytisch overzicht geven van de arbeidsverhoudingen en het 
gevoerde sociaal beleid op bedrijfsvlak in België. Per bedrijfseenheid werden de 
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verantwoordelijke personeelszaken, een woordvoerder van elke aanwezige vak-
bond in het bedrijf en de secretaris van de ondernemingsraad bevraagd. Dit ge-
beurde tijdens de eerste helft van 1998 en resulteerde in informatie over 
180 bedrijven met een wettelijke vertegenwoordiging of met andere woorden met 
meer dan 50 werknemers.  
2.6.1 Definities 
De vragenlijst van de werkgevers bevatte een vraag die een aantal specifieke vor-
men van personeelsbeleid naging. Er werd na elke vorm gevraagd op hoeveel van 
de personeelsleden van de eenheid waarvoor de personeelsmanager verantwoor-
delijk is, de voorzieningen betrekking hebben. Volgende definities werden gehan-
teerd: 
 merit rating: de verloning van de werknemers wordt gekoppeld aan een vorm 
van beoordeling; 
 individueel premiesysteem: werknemers krijgen op individuele basis een bonus 
of premie uitgekeerd voor een specifieke prestatie; 
 groepspremies: er wordt een bonus of premie (eventueel in natura) uitgekeerd 
voor specifieke groepsprestaties; 
 winstdeling: een bonussysteem waarbij een deel van de bedrijfswinst wordt 
uitgekeerd aan de werknemers; 
 aandelenaanbod, financiële participatie: aan de werknemers wordt de mogelijk-
heid geboden financieel te participeren in het bedrijf. 
2.6.2 Spreiding 
Er werden slechts enkele verbanden gevonden tussen de sector en de verschillen-
de types van prestatiebeloning. De vormen van prestatiebeloning waarvoor een 
verband werd gevonden, zijn merit rating, het individueel premiesysteem, 
groepspremies, winstdeling en financiële participatie. Uit de analyses wordt 
duidelijk dat in de overgrote meerderheid van de organisaties uit de non-
profitsector geen enkele werknemer op één van de genoemde 
prestatiebeloningssystemen aanspraak kan maken. Wanneer we de verschillende 
sectoren vergelijken, dan blijkt dat prestatiebeloning, ongeacht de vorm, het meest 
toegepast wordt in de sector van de basisindustrie, waarmee we vooral naar de 
petrochemie en de grote bedrijven verwijzen. Merit rating, groepspremies en 
winstdeling blijken bovendien ook in een vrij groot deel van de bedrijven uit de 
distributiesector toegepast te worden. Het individueel premiesysteem en 
financiële participatie tot slot, komen na de basisindustrie voornamelijk voor 
binnen de „andere diensten‟. Het feit dat de bank- en verzekeringssector deel 
uitmaken van de „andere diensten‟, vormt vermoedelijk een deel van de 
verklaring voor deze vaststelling.  
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Op basis van de „types‟ van prestatiebeloning merit rating, individuele premies, 
groepspremies en winstdeling werd een schaal opgesteld die de naam „mate 
waarin prestatiebeloning wordt toegepast‟ draagt. Wanneer nagegaan wordt in 
welke mate prestatiebeloning verschillend wordt toegepast naargelang de sector 
en de arbeidsorganisatie, dan komt men aan de hand van dit onderzoek tot de 
volgende resultaten. De mate waarin prestatiebeloning wordt toegepast, is in elke 
sector zeer zwak. Wanneer we toch de sectoren basisindustrie, verwerkende indu-
strie, distributie, andere diensten en non-profit in beschouwing nemen, dan wordt 
prestatiebeloning het sterkst toegepast in de basisindustrie en in de distributiesec-
tor. De sector waar prestatiebeloning het minst wordt toegepast is de non-profit-
sector. De verwerkende industrie en de andere diensten situeren zich tussenin. 
De respondenten werden bovendien ingedeeld in vijf groepen die de arbeids-
organisatie weergeven, namelijk de kantoorarbeid, de gestandaardiseerde dien-
sten, de arbeidsintensieve diensten, de machinearbeid en de routinearbeid in de 
industrie. Prestatiebeloning komt voornamelijk voor bij de kantoorarbeid en bij 
gestandaardiseerde diensten. Bij machinearbeid komt deze het minst voor. Ook 
hier geldt de opmerking dat de mate waarin prestatiebeloning bij de verschillende 
vormen van arbeidsorganisatie voorkomt, zeer zwak is.  
2.7 Evalueren en waarderen in organisaties, België (Steyaert, 2000, 
http:\\www.serv.be) 
Tijdens 1999 werden door het STV (Stichting Technologie Vlaanderen) – Innova-
tie & Arbeid meer dan 80 personeelsmanagers, hogere kaderleden en vakbonds-
vertegenwoordigers van zeven banken, drie verzekeringsinstellingen en drie 
departementen van het Ministerie van de Vlaamse Gemeenschap, of kortweg „in 
de administratieve werksfeer‟, geïnterviewd. Behalve bij de werknemers van de 
Vlaamse Gemeenschap, was de bevraging in de bank- en verzekeringswereld over 
heel België gespreid. Het onderzoek is kwalitatief van aard, aangezien het om 
casestudies gaat. Dit materiaal werd verzameld met als doel de discussie over de 
evolutie naar meer prestatiegebonden beloningssystemen te ondersteunen.  
2.7.1 Definities 
 Functieloon: basisbedrag waarop de lonen (salarissen en wedden) die aan de 
werknemers worden betaald, gebaseerd zijn. Het wordt meestal bepaald door 
(functie)lonen te koppelen aan functieklassen, die op hun beurt gebaseerd zijn 
op sectorale of bedrijfseigen functiewaarderingssystemen. Het loon (salaris, 
wedde, …) dat de werknemer (in de regel) maandelijks ontvangt, is het resul-
taat van dit functieloon vermeerderd met leeftijds- en anciënniteitstoeslagen. 
 Winstdelingspremies: premies die de werknemer laten meedelen in de behaalde 
bedrijfswinst door hem of haar daarvan periodiek (meestal jaarlijks) een deel 
toe te kennen. Winstdelingspremies zijn een vorm van prestatiebeloning, be-
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loning in functie van het presteren van de gehele groep werknemers. Het indi-
viduele bedrag wordt berekend op basis van elementen zoals anciënniteit, 
functiezwaarte, leeftijd. Het kan ook geheel of gedeeltelijk in functie staan van 
een individuele prestatiebeoordeling, waardoor het een nog groter variabel 
karakter krijgt. Dit bedrag kan – zoals sommige extralegale looncomponen-
ten – onmiddellijk of met uitstel (bv. pensioenspaarplan) worden uitbetaald, 
in contant geld of in aandelen.  
 Prestatiebeloning: bij prestatiebeloning houdt de financiële beloning direct (bv. 
stukloon) of indirect (bv. merit rating) verband met het werkresultaat of met 
het werkgedrag dat in een bepaalde omschreven periode wordt getoond. De 
beoordeling kan individueel gebeuren, maar het kan ook gebeuren voor een 
groter geheel (bv. op het niveau van een team, een bedrijfsafdeling of het be-
drijf in zijn geheel).  
2.7.2 Spreiding 
Aangezien het om een kwalitatief onderzoek gaat, is er weinig cijfermateriaal 
voorhanden. De belangrijkste vaststelling is dat in alle bevraagde bedrijven en in-
stellingen nog steeds voornamelijk volgens een baremiek stelsel wordt beloond. 
Voor de overgrote meerderheid van het personeel blijkt slechts een klein aandeel 
van het loon prestatiegebonden. Er werd echter wel een verschil vastgesteld naar-
gelang de functie die men uitoefent. Voor de hogere commerciële functies en de 
hogere directiefuncties is het prestatiegebonden gedeelte wel aanzienlijk. De on-
derzoekers maken echter de opmerking dat dit niet betekent dat het loon van deze 
personen sterk fluctueert. Prestatiegebonden is in deze context geen synoniem 
voor volledig variabel. De effecten die prestatiebeloningssystemen volgens dit on-
derzoek hebben, worden in het deel over de effecten beschreven. 
3. Definities en onderzoek in een internationale context 
Ook op internationaal niveau werd in een aantal onderzoeken aandacht besteed 
aan variabele prestatiebeloning. Het is interessant om na te gaan welke positie 
België in een Europese of internationale context inneemt.  
3.1 Third European survey on working conditions 2000 (Merllié & Paoli, 2001) 
„The third European survey on working conditions 2000‟ werd in maart 2000 in de 
vijftien Europese lidstaten tegelijkertijd afgenomen. Dit onderzoek vond voordien 
reeds plaats in 1990 en in 1995. Het doel van de survey is tweevoudig: enerzijds 
een overzicht bieden van de stand van zaken met betrekking tot de arbeidsom-
standigheden in de Europese Unie en anderzijds een indicatie geven van de aard 
en de inhoud van de veranderingen die een invloed hebben op de beroepsbevol-
king en de kwaliteit van de arbeid. In 2000 werden in elke lidstaat ongeveer 
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1 500 werknemers, zelfstandigen inbegrepen, via face to face-interviews bevraagd. 
Voor België betekende dit exact 1 523 interviews. De respons voor België bedraagt 
56%. Dit betekent dat 56% van de werkenden ten opzichte van deze die 
oorspronkelijk geselecteerd waren, aan de bevraging deelnamen.  
3.1.1 Definitie 
Ook in dit onderzoek ontbreken definities. Zowel bij werknemers als bij zelfstan-
digen werd gepeild naar de samenstelling van het loon. De variabele prestatie-
componenten die bij de werknemers aan bod komen, zijn stukloon of productivi-
teitsvergoedingen, winstdeling, vergoedingen gebaseerd op de groepsprestaties 
en aandelen. Behalve het stukloon of productiviteitsvergoedingen, werden de-
zelfde componenten bij de zelfstandigen nagegaan.  
3.1.2 Spreiding   
De cijfers maken duidelijk dat de verschillende types van variabele prestatiebelo-
ning slechts een beperkte toepassing kennen binnen Europa. Wanneer we een 
rangorde maken van groot naar klein, dan bekleedt België in de meeste gevallen 
een middenpositie of eerder een eindpositie. We geven de resultaten voor werk-
nemers en zelfstandigen apart weer.  
Wat stukloon, winstdeling, groepsprestaties en aandelen voor werknemers be-
treft, situeert België zich telkens onder het Europees gemiddelde: 4,2% van de 
werknemers ontvangt stukloon, bij 3,1% van de werknemers maakt winstdeling 
deel uit van het verloningspakket, in 1,8% van de gevallen worden vergoedingen 
op basis van groepsprestaties gegeven en volgens 1% van de Belgen zijn aandelen 
voorzien. De Europese gemiddelden zijn respectievelijk 6,6%, 5%, 2,4% en 1,6%.  
Voor de zelfstandigen is de situatie anders. België situeert zich ook hier onder 
het Europees gemiddelde wat de winstdeling en de groepsprestaties betreft, maar 
heeft een hoger percentage voor de aandelen. 7% van de zelfstandigen meent dat 
winstdeling deel uitmaakt van het inkomen. Voor groepsprestaties ligt het percen-
tage een stuk lager, namelijk 1,8%. In Europa bedragen de percentages gemiddeld 
8,2% en 2,4%. 4,9% van de Belgische zelfstandigen heeft gedeeltelijk een inkomen 
uit aandelen van het bedrijf, terwijl het in heel Europa slechts om 2% gaat.  
3.2 Obstacles for the Development of Financial Participation in the European 
Union (Van den Bulcke, 2002) 
Dit onderzoek ging de obstakels na waarmee de Europese bedrijven te kampen 
hebben wanneer men de financiële participatieplannen wil uitbreiden naar bui-
tenlandse werknemers, die in andere Europese vestigingen van de groep tewerk-
gesteld zijn. Het onderzoeksproject geeft bovendien de spreiding weer van types 
van financiële participatieplannen doorheen de Europese Unie. De vragenlijst 
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werd naar de 575 grootste Europese bedrijven, inclusief de financiële sector, ge-
stuurd. Dit resulteerde in een respons van 12,3% of 71 vragenlijsten van bedrijven 
die zich in veertien Europese landen en in verschillende economische sectoren 
bevinden.  
3.2.1 Definities 
De vormen van financiële participatie die aan bod komen zijn aandelenopties, 
aandelenspaarplannen, aandelenkoopplannen, gratis toekennen van aandelen, 
contante betaling, en deelname in de winst: 
 aandelenopties: de onderneming kent werknemers aandelenopties toe, die hen 
toelaat om op een latere datum aandelen te verwerven, maar aan de prijs die 
vastgesteld werd op het moment dat de optie werd toegekend; 
 aandelenspaarplannen, aandelenkoopplannen: de werknemer krijgt aandelen aan 
de marktprijs of met een korting. Concreet betekent dit dat een deel van de 
aandelen van het bedrijf verkocht worden onder bevoorrechte voorwaarden 
aan alle werknemers of een groep van werknemers tegen een lagere prijs of 
via periodieke inhoudingen op het loon met of zonder bijdrage of bonus van 
de werkgever. Wanneer de werkgever een bepaalde hoeveelheid contant of in 
aandelen toevoegt, dan wordt het plan aandelenspaarplan genoemd; 
 gratis toekennen van aandelen: aandelen worden gratis aangeboden aan de 
werknemers; 
 deelname in de winst: werknemers ontvangen contante vergoedingen of aan-
delen in functie van de bedrijfsprestaties en dit volgens een gedefinieerde for-
mule die gebaseerd is op verscheidene berekeningen of definities van winst, 
winstgroei, productiviteitsgroei, toegevoegde waarde, de groei van de om-
zet, … In tegenstelling tot individuele stimulansen, is winstdeelname een col-
lectief systeem dat gewoonlijk bij alle werknemers of bij een bepaalde groep 
van werknemers wordt toegepast; 
 contante betaling: de werknemers krijgen een bedrag uitgekeerd. De zoge-
naamde „phantom stock plans‟ zijn een voorbeeld van deze vorm van belo-
ning. De bedrijven verkiezen in dit geval om het aantal kleine aandeelhouders 
te beperken. De werknemer krijgt in het geval van „phantom stock plans‟ geen 
aandelen, maar een bedrag dat afhankelijk is van de beurskoers van het be-
drijf.  
3.2.2 Spreiding 
In België en in Duitsland blijkt, wanneer de onderzochte mogelijkheden van fi-
nanciële participatie in beschouwing worden genomen, dat het aankopen van 
aandelen het meest voorkomt. In Nederland daarentegen zitten de aandelenopties 
eerder in de lift. Vooral in het Verenigd Koninkrijk worden aandelenopties aan 
werknemers aangeboden en dit gebeurt gewoonlijk op individueel niveau in com-
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binatie met één of meerdere collectieve plannen, zoals bijvoorbeeld deelname in 
de winst. Het zijn de werknemers van de bedrijven uit Frankrijk en het Verenigd 
Koninkrijk die op het meest ruime aanbod aan financiële participatie kunnen re-
kenen. In de bedrijven uit andere EU-landen worden per bedrijf over het 
algemeen slechts één of twee mogelijkheden aangeboden.  
3.3 Vacature Salarisenquête, internationale vergelijking 
Sels en Overlaet vinden het niet eenvoudig om hun bevindingen in een internatio-
naal perspectief te plaatsen, aangezien de meeste zogenaamde „wage surveys‟ met 
aandacht voor loonsamenstelling eerder bedrijven dan individuele werknemers 
bevragen. Zij kunnen wel besluiten dat het prestatieloon veel sterker verspreid is 
in de Verenigde Staten. Uit een onderzoek van Mitra et al. (1995, in Sels & 
Overlaet, 1999) blijkt dat ongeveer 80% van de bedrijven in de Verenigde Staten 
één of andere vorm van merit pay toepast.  
3.4 Vergelijking België-Nederland (Gerritsen & de Blieck, 2002) 
Gerritsen en de Blieck ondernamen een poging om de resultaten van de Vacature 
Salarisenquête van 2000 te vergelijken met de resultaten van hun onderzoek in 
Nederland. Zij onderzochten in 231 ondernemingen de salarispraktijk, het salaris-
beleid en het arbeidsvoorwaardenpakket. De overheidsinstellingen werden uit het 
onderzoek geweerd. Het grote verschil met de Salarisenquête in België is het feit 
dat de informatie over beloning niet bij werknemers, maar bij werkgevers werd 
bevraagd. Om die reden kan enkel in grote lijnen een vergelijking tussen België en 
Nederland inzake prestatiebeloning gemaakt worden.  
3.4.1 Definities 
Vier vormen van variabele beloning werden gedefinieerd: 
 performancegekoppelde beloning: de beloning is gebaseerd op beoordelingscrite-
ria. Hieronder zijn volgende regelingen begrepen: regelingen rond incentives, 
prestatiebeloning en resultaatbeloning; 
 discretionaire bonus: een eenmalige beloning, die bij wijze van discretionaire 
bevoegdheid bevoorbeeld bij bijzondere prestaties door het management 
wordt toegekend. De toekenning wordt niet op harde beoordelingscriteria ge-
baseerd; 
 winstdelingsregelingen: deze worden toegekend op basis van de winst (ontwik-
keling) van de onderneming. De hoogte van de winstdeling kan jaarlijks 
variëren; 
 provisieregeling: een maandelijkse of kwartaalgebonden uitkering die direct af-
hangt van persoonlijke doelen, zoals omzet, verkoopresultaten of het behalen 
van een bepaald marktaandeel. Deze beloning is vooral bedoeld voor 
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commerciële functies, zoals salesmedewerkers, vertegenwoordigers, 
rayonmedewerkers en buitendienstmedewerkers.  
3.4.2 Spreiding 
Variabele beloning lijkt in Nederland meer voor te komen dan in België. Een 
overgroot deel, namelijk 94% van de ondernemingen die aan het Nederlands on-
derzoek deelnamen, hanteert één of meer vormen van variabele beloning. De 
voorbije jaren steeg het gebruik van variabel inkomen, om in 2001 een stabiel punt 
te bereiken. Er moet wel rekening gehouden worden met het feit dat de over-
heidssector in het Nederlands onderzoek niet opgenomen werd en in het Belgisch 
onderzoek wel. En aangezien men ook in Nederland beweert dat variabel belonen 
in de overheidssector nauwelijks voorkomt, kan dit reeds een oorzaak van het 
verschil vormen. De spreiding van variabele beloning over de verschillende secto-
ren, is echter wel vergelijkbaar met de Belgische resultaten. Variabele beloning is 
in Nederland voornamelijk in de volgende sectoren terug te vinden: de sector van 
de chemie, de financiële dienstverlening en de telecommunicatie.  
4. Effecten 
4.1 Theorieën 
Over belonen bestaan heel wat theorieën. Al deze theorieën overlopen, zou ons te 
ver leiden. De belangrijkste theorieën liggen immers aan de basis van belangrijke 
voorwaarden waaraan een variabele prestatiebeloning moet voldoen. Het gaat om 
de agencytheorie, de expectancytheorie en de reflectietheorie. Deze theorieën ma-
ken duidelijk dat een succesvolle prestatiebeloning afhankelijk is van bepaalde 
voorwaarden.  
4.1.1 Agencytheorie 
De agencytheorie behandelt de wijze waarop marktpartijen contracten aangaan. 
Vertaald naar het bedrijfsleven gaat deze theorie ervan uit dat zowel de 
werkgever als de werknemer nutsmaximalisatie nastreven. Dit betekent 
respectievelijk een zo groot mogelijke winst en een zo hoog mogelijk loon tegen zo 
laag mogelijke inspanningen. Mogelijke conflicten worden vermeden doordat 
men een optimaal contract tussen beide partijen tracht te bereiken. Een optimaal 
contract impliceert tevens een optimale beloningsstructuur.  
Beloning heeft echter niet enkel een motiverende functie, maar tevens een risi-
coverdelings- en een selectiefunctie. Met de risicoverdelingsfunctie wordt verwe-
zen naar het feit dat het risico door de werkgever gedragen wordt bij een vaste 
beloning, en door de werknemer bij een variabele beloning. Met de selectiefunctie 
bedoelt men dat bepaalde mensen zich meer tot een bepaald beloningssysteem 
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aangetrokken zullen voelen dan anderen. De risicoverdelingsfunctie is in deze 
context het meest interessant, aangezien de keuze tussen vaste en variabele belo-
ning hier een centrale plaats inneemt. De keuze zal volgens de agency-theorie 
afhankelijk zijn van vier factoren: 
 de relatie tussen inspanning en resultaat; 
 de mate waarin beide partijen bereid zijn risico te nemen; 
 de mate waarin partijen kunnen beschikken over informatie over de geleverde 
inzet, de gerealiseerde resultaten en de relatie tussen inspanning en resultaat; 
 de kosten verbonden aan de meting van de inspanningen en/of het resultaat.  
De centrale vraag die bij deze keuze gesteld moet worden is of het arbeidsgedrag 
in de job voorspelbaar is. Bij voorspelbaar gedrag zal geopteerd worden voor een 
vast beloningssysteem, terwijl gedrag met een geringere voorspelbaarheid in vari-
abele beloningsvormen zal resulteren. Anders geformuleerd: hoe meer onzeker-
heid er is over de handelingen en beslissingen van minder machtige organisatie-
leden, hoe meer resultaatafhankelijke beloning toegepast zal worden (Perrow, 
1986; Van Silfhout, 1995; Eisenhardt, 1989 in Sels & Overlaet, 1999; Eisenhardt, 
1988 in Thierry, 2002). 
4.1.2 Expectancy- of verwachtingstheorie 
In deze theorie wordt de veronderstelling gemaakt dat mensen kiezen voor het 
gedrag dat hen het meest nut oplevert (Vroom, 1964 in Sels & Overlaet, 1999 en in 
Thierry, 2002). Opdat een prestatiebeloning motiverend zou werken, moet deze 
aan drie voorwaarden voldoen: 
 de werknemers moeten verwachten dat een verhoogde inspanning tot een 
verhoogde werkprestatie leidt; 
 zij moeten tevens verwachten dat door die prestatie te leveren een bepaalde 
opbrengst verworven kan worden; 
 en de opbrengst moet op de werknemers een aantrekkingskracht uitoefenen.  
Lawler (1971, in Sels & Overlaet, 1999; Thierry, 2002) werkte deze theorie verder 
uit. Een beloning zal voor een werknemer maar van belang zijn, wanneer aan 
twee voorwaarden is voldaan: 
 de werknemer moet de beloning zien als een middel om motieven of doelen te 
realiseren; 
 de werknemer moet die motieven of doelen ook belangrijk vinden. 
Hieruit kunnen we afleiden dat beloning een min of meer instrumenteel karakter 
heeft (Sels & Overlaet, 1999; Thierry, 2002). 
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4.1.3 Reflectietheorie 
In tegenstelling tot Sels & Overlaet (1999) voegt Thierry (2002) ook de reflectie-
theorie aan de reeks belangrijke theorieën toe. In deze theorie wordt het instru-
mentele karakter dat ook in de expectancytheorie centraal staat, benadrukt. Belo-
ning krijgt maar betekenis door verwijzing naar bepaalde gebeurtenissen die voor 
de werknemer van belang zijn en geeft informatie over vier domeinen: 
 motieven: dit aspect komt voort uit de expectancytheorie. De beloning zal 
meer betekenis krijgen, naarmate deze meer wordt beschouwd als een middel 
om iemands motieven en doelen te verwezenlijken; 
 relatieve positie: beloning heeft meer betekenis naarmate deze betere informa-
tie verstrekt over de mate waarin vooropgestelde doelen zijn bereikt enerzijds 
en naarmate deze meer verduidelijkt hoe de persoon in vergelijking tot ande-
ren gewaardeerd wordt anderzijds; 
 invloed: de beloning geeft de mate weer waarin een persoon afhankelijk is van 
anderen - zowel binnen als buiten de organisatie - en van materiële hulpmid-
delen; 
 bestedingen: hiermee verwijst men naar goederen en diensten die iemand 
heeft aangeschaft, het plezier dat de werknemer ervan heeft en de moeite die 
het kostte om deze aan te schaffen.  
De kern van de reflectietheorie bestaat erin dat naarmate een beloning van een 
personeelslid meer betekenis heeft, die beloning een grotere invloed zal 
uitoefenen op de prestatieresultaten enerzijds en op de mate waarin het 
personeelslid tevreden is anderzijds. Uiteraard moet rekening gehouden worden 
met beïnvloeding van persoons-, werk- en organisatiekenmerken (Thierry, 1992 & 
2001; Miedema, 1994 in Thierry, 2002). 
4.1.4 Betekenis van de theorieën samengevat 
De vermelde theorieën vertrekken van andere veronderstellingen, maar bena-
drukken het feit dat het succes van prestatiebeloning aan een aantal voorwaarden 
gekoppeld is. Sels en Overlaet reduceren de voorwaarden van de agency- en de 
expectancytheorie tot een grootste gemene deler van twee voorwaarden, maar 
eigenlijk zitten deze voorwaarden ook in de reflectietheorie vervat. Prestaties 
moeten ten eerste meetbaar zijn en de prestatiebeloning moet ten tweede 
aanvaard worden door de werknemers. 
Zowel bij de individuele als bij de collectieve prestatiebeloning is een hoge ac-
ceptatie belangrijker dan de meetbaarheid. Een belangrijke indicator van accepta-
tie wordt in de Salarisenquête van 1998 gevormd door de tevredenheid met de 
omvang van het prestatiegebonden gedeelte. Men veronderstelt dat een lage ac-
ceptatie van de toegepaste prestatiebeloning ook een geringe tevredenheid met de 
uiteindelijke omvang van dit variabele loongedeelte tot gevolg heeft. In de drie 
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sectoren, namelijk industrie, diensten en overheid en non-profit is het aandeel dat 
tevreden is met de huidige omvang van het variabele gedeelte vrij groot. Een 
tweede vaststelling is dat de groep die het variabele gedeelte te beperkt vindt, 
veel omvangrijker is dan de groep die meent dat het variabele gedeelte te 
omvangrijk is. De onderzoekers leiden met enige voorzichtigheid hieruit af dat 
men de variabele, prestatiegebonden beloning behoorlijk accepteert in 
Vlaanderen.  
Met meetbaarheid van prestaties verwijst men naar een cluster van verschei-
dene technische voorwaarden die vervuld moeten zijn. Het is ten eerste belangrijk 
dat men definieert wat een normale prestatie is. Er moet een norm worden be-
paald, die weergeeft welk resultaatniveau als voldoende wordt beschouwd. Er 
moet bovendien rekening gehouden worden met het na verloop van tijd „veroude-
ren‟ van de norm.  
Ten tweede moet duidelijk afgebakend worden wat onder prestatie begrepen 
wordt. Het is noodzakelijk dat bij prestatieloon een nauwkeurige omschrijving 
van de te leveren prestatie bestaat en dat er een objectieve methode is om die 
prestatie te registreren. Dit is niet altijd eenvoudig, bijvoorbeeld in processen 
waarin ten gevolge van automatisering de tussenkomst van de operator erg 
sporadisch is.  
Vervolgens moet de werknemer de te leveren prestaties kunnen beïnvloeden.  
De prestaties moeten ten vierde individueel toewijsbaar zijn. Wanneer de ver-
schillende werknemers in een afdeling of team en zelfs de verschillende afdelin-
gen of teams in een bedrijf zo sterk van elkaar afhangen, dan komt enkel beloning 
van bedrijfsprestaties (winstdeling) of teambeloning in aanmerking.  
Tot slot kan een succesvolle implementatie van prestatiebeloning pas gegaran-
deerd worden als deze manier van belonen afgestemd is op de onderneming, het 
proces of het team kritische prestatiefactoren. Het zijn met andere woorden de 
„relevante prestaties‟ die genormeerd, gemeten, individueel beïnvloedbaar en 
toewijsbaar moeten zijn (Sels & Overlaet, 1999; Thierry, 2002). 
4.2 Onderzoek  
Over de effecten van prestatiebeloning bestaat geen eensgezindheid. Het onder-
zoek dat doorheen de jaren verricht werd, kunnen we onmogelijk in detail over-
lopen. We baseren ons voor de belangrijkste vaststellingen op overzichtsartikels. 
We willen in dit verband wel opmerken dat in Nederland de term prestatiebelo-
ning plaatsgemaakt heeft voor „resultaatafhankelijke beloning‟. Dit heeft voor-
namelijk te maken met het feit dat met de prestatiebeloning niet enkel naar presta-
ties op zich wordt verwezen. Het kan ook gaan om de inzet en de bijdragen van 
personeelsleden op individueel niveau en op groepsniveau, zoals bijvoorbeeld bij 
teams. Ook resultaten op bedrijfsniveau, zoals toegevoegde waarde, rendement 
op investeringen of winst kunnen aan de basis liggen van bepaalde 
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beloningsvormen voor het personeel. In de praktijk betekent dit dat een bepaald 
deel van het netto-inkomen van de behaalde resultaten afhangt (Thierry, 2002). 
4.2.1 Effecten van prestatiebeloning in het algemeen 
In het boek „Lonen in Vlaanderen. Wat verdient u en wie verdient meer?‟ wordt 
een overzicht over de effecten van prestatiebeloning gegeven. Meer dan veertig 
jaar onderzoek hebben geen eensgezind standpunt opgeleverd (Algera & Thierry, 
1995 in Sels & Overlaet, 1999). In dit debat komen twee tegenovergestelde visies 
en een meer gematigde visie die zich tussen deze twee extremen situeert, aan bod.  
Aan de ene pool staat de stelling dat prestatiebeloning geen langetermijneffect 
heeft en enkel tot een tijdelijke verandering in het gedrag kan leiden (Kohn, 
1993a & 1993b in Sels & Overlaet, 1999). Het risico van kortetermijnprestaties 
houdt in dat werknemers belangrijk ander gedrag blokkeren. Een prestatiebelo-
ning kan als effect hebben dat men harder en meer presteert, maar het gaat dan 
om meer van minder goede kwaliteit.  
De tegenpool baseert zich op de principes uit de leertheorie en biedt een meer 
optimistisch perspectief. Wanneer gewenst gedrag beloond wordt, dan zal de 
kans op een herhaling van dat gedrag vergroten. Via prestatiebeloning zouden 
werknemers in de juiste richting gestuurd worden.  
De meer gematigde visie tot slot, wordt voornamelijk door Luthans en Stajkovic 
(1999 in Sels & Overlaet, 1999) aangehaald. Prestatiebeloning heeft volgens hen 
een versterkend effect op de prestaties en deze stelling wordt gestaafd door de 
resultaten van hun onderzoek. Dit betekent niet dat prestatiebeloning de sterkste 
of meest effectieve versterker of motivator is. Andere factoren, zoals prestatiefeed-
back, sociale erkenning en aandacht zijn zeker wanneer ze in combinatie gebruikt 
worden, het meest effectief. Er moet met prestatiebeloningen echter voorzichtig 
omgesprongen worden. Wanneer de prestatiebeloning verdwijnt of de versterker 
met andere woorden afgezet wordt, dan halen de prestaties nadien vaak niet het 
niveau dat gehaald werd voor de versterker werd ingevoerd (Schwartz, 1990 in 
Sels & Overlaet, 1999). 
Het onderzoek van Stichting Technologie Vlaanderen - Innovatie & Arbeid, be-
sluit dat er enerzijds zelden een echt principiële afwijzing van prestatiebelonings-
systemen werd gevonden, maar anderzijds kon men niet aantonen dat prestatie-
beoordelings- en beloningssystemen sterk motiverend zouden werken. De imple-
mentatie en de organisatie van deze systemen bevatten immers verschillende con-
traproductieve effecten. Enkele voorbeelden: er is een gebrek aan open communi-
catie en transparantie, de systemen worden oneigenlijk gebruikt door 
bijvoorbeeld lage verloning te compenseren, strikt budgettaire logica‟s spelen een 
rol, door een aantal onbewuste processen worden iemands prestaties nooit correct 
ingeschat, ... Men kan zich volgens de onderzoekers met andere woorden de 
vraag stellen of deze systemen als motiveringsstrategie voor medewerkers wel 
effect hebben. Via de prestatiebeoordelings- en beloningssystemen probeert men 
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nochtans een aantal veronderstelde problemen op deze manier op te lossen: het 
probleem van de vlakke loopbaan, het feit dat sommige 
functieclassificatiesystemen niet meer aangepast zijn aan de huidige 
bedrijfsrealiteit, het hoge verloop bij bepaalde categorieën van functies en 
specialisaties, … De gesprekspartners haalden echter een aantal mogelijke 
alternatieven aan: eerder meer aandacht besteden aan kwalificaties dan aan 
prestaties, het belang van een prettige werkomgeving, een inhoudelijk 
stimulerend leiderschap ontwikkelen, en werken aan een nieuwe functieclassi-
ficatie gebaseerd op relevante functiewaarderingscriteria. Toch moet in deze dis-
cussie rekening gehouden worden met het feit dat er een duidelijke appreciatie 
voor prestatiebeoordelingsmechanismen en functioneringsopvolging bestaat. Of 
en hoe men de koppeling tussen het loon en de functioneringsbeoordeling maakt, 
vraagt zorgvuldig en creatief nadenken (Steyaert, 2000). 
Een onderzoek naar prestatiegericht belonen dat in Nederland aan de hand van 
acht casestudies werd uitgevoerd, toont onder meer aan dat er effecten, maar te-
gelijk ook knelpunten zijn. De acht ondernemingen zijn op een eigen manier bezig 
met prestatie- en resultaatgericht belonen. De effecten zijn zeer specifiek, aange-
zien zij nauw samenhangen met de beloningsvorm en met de situatie in de onder-
neming. De extra aandacht, zowel van het management als van de medewerkers, 
voor prestatie en effectief functioneren, kunnen als een belangrijk positief effect 
aangehaald worden. De knelpunten zijn eveneens meestal specifiek van aard. 
Drie belangrijke knelpunten zijn de wijze van beoordelen, het juiste meetniveau 
(individu, groep, enz.) en passende prestatiemaatstaven vinden, en de 
randvoorwaarden die aan de invoering en/of de toepassing van het 
prestatiegerichte beloningssysteem worden gesteld. Met het laatste knelpunt 
wordt voornamelijk verwezen naar afspraken inzake arbeidsvoorwaarden, die de 
flexibiliteit van prestatiebeloning beperken, en te strikte spelregels (De Korte et 
al., 1996). 
Dit debat handelde over de effecten van prestatiebeloning in de algemene zin, 
maar de verschillende vormen van prestatiebeloning kunnen resulteren in sterk 
verschillende effecten. 
4.2.2 Effecten van verschillende vormen van prestatiebeloning 
Uit enkele overzichtswerken blijkt dat zowel de verschillende vormen van presta-
tiebeloning als de hoogte van de periodieke premies en de frequentie van de pre-
mies, andere effecten kunnen veroorzaken.  
Stuk- en commissieloon 
Stuk- en commissielonen kunnen op het individueel prestatieniveau een sterk 
positief effect hebben en bovendien de individuele organisatie van het werk 
positief beïnvloeden. Een selectie-effect ligt echter aan de basis van de positieve 
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resultaten. Werknemers die bijvoorbeeld weinig stuks verkopen, zullen het bedrijf 
sneller verlaten. Tot deze vaststelling komen zowel Sels en Overlaet als Thierry. 
Thierry stelt zelfs dat in een periode van ongeveer veertig jaar (Thierry, 1987 in 
Thierry, 2002) meer dan dertig studies over stukloon handelden en dat in alle 
gevallen een hogere productiviteit werd vastgesteld. In enkele studies merkte 
men wel een lagere tevredenheid met de beloning op. Een recenter onderzoek van 
Lazaer (2000, in Thierry, 2002) in een groot bedrijf bevestigt de reeds genoemde 
resultaten aangezien na de invoering van het stukloon bleek dat de prestaties met 
44% toegenomen waren. De beloning was met ongeveer 10% verhoogd omdat de 
meeropbrengsten gedeeld werden met de medewerkers. De onderzoeker schat 
dat de verhoogde prestaties voor ongeveer de helft voortkomen uit harder werken 
en voor ongeveer de helft het gevolg waren van het feit dat meer gekwalificeerde 
medewerkers de onderneming interessant vonden nadat de overschakeling op 
stukloon gemaakt was (Sels & Overlaet, 1999; Thierry, 2002). 
Merit pay 
Volgens verschillende bronnen zijn de effecten van merit pay minder positief. 
Zowel bij Sels en Overlaet als bij Thierry krijgen de negatieve aspecten van deze 
vorm van prestatiebeloning de bovenhand vooral ten gevolge van de merit rating 
of de kwaliteit van de prestatiebeoordeling die aan de basis van de toekenning 
ligt. Bij deze vorm van prestatiebeoordeling wordt meestal bepaald in welke mate 
de werknemer voldoet aan de vooraf bepaalde kwantitatieve en kwalitatieve cri-
teria.  
Volgens Thierry blijkt uit het beperkt onderzoek naar merit rating dat dit in het 
algemeen tot negatieve resultaten leidt. Het systeem heeft geen invloed op het be-
vorderen van de prestaties van een individu of een organisatie-eenheid. De me-
dewerkers hebben het moeilijk om een samenhang te zien tussen het beoordeelde 
prestatieresultaat en de ontvangen beloning. Dit brengt ontevredenheid over het 
resultaat van het systeem met zich mee (Thierry,1987; Milkovich & Wigdor, 1991; 
Heneman, 1991; KPMG, 2002 in Thierry, 2002). 
Sels en Overlaet sommen een hele reeks van problemen in verband met de be-
oordeling op.  
Vaak worden erg vage persoonskenmerken, zoals bijvoorbeeld initiatief, toe-
wijding en dergelijke, beoordeeld om over de prestatie uitspraken te kunnen 
doen. Deze concepten zijn echter moeilijk te operationaliseren en te meten. 
Bijkomende problemen zijn de willekeur waarmee de keuze van deze kenmerken 
in veel beoordelingssystemen gebeurt en de veronderstelling dat de prestaties van 
een werknemer enkel afhankelijk zijn van de inspanning van de persoon.  
Een tweede probleem is de wijze waarop leidinggevenden de beoordeling 
manipuleren. Onderzoek heeft uitgewezen dat zij de objectiviteit van de beoorde-
ling aan de kant schuiven door zich meer bezig te houden met het beoogde effect 
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van de beoordeling op motivatie en beloning, dan met de objectiviteit (Longe-
necker & Sims, 1987; Fried & Tiegs, 1995 in Sels & Overlaet, 1999). 
De periodiciteit waarmee de beoordeling plaatsvindt, is vaak jaarlijks. Dit heeft 
als nadeel dat gebeurtenissen in het begin van het jaar mogelijk geleidelijk en 
selectief uit het geheugen worden gewist met als gevolg dat de premie op basis 
van een beoordeling hiermee niet meer in verband wordt gebracht. Dit heeft 
bovendien het effect dat de werknemers die net na een beoordeling beter willen 
presteren, zich niet gestimuleerd voelen, aangezien de tijdspanne tot een volgende 
beoordeling groot is en een gedragsverandering om die reden mogelijk niet waar-
genomen wordt.  
Een vierde probleem dat gesignaleerd wordt, is het feit dat in de meeste geval-
len een bepaald budget voorzien is voor de financiële vertaling van de beoorde-
ling. Vaak wordt dan ook met een gedwongen verdeling gewerkt met als gevolg 
dat het aantal zeer positieve scores en de daaraan gekoppelde premies op voor-
hand reeds beperkt worden. Bovendien is de premiehoogte niet enkel afhankelijk 
van de individuele prestaties van de werknemer, maar tevens van deze van de 
collega‟s. Een „zeer goed‟ score kan op die manier pas bereikt worden wanneer de 
werknemer duidelijk beter is dan de anderen. Een gedwongen verdeling is tot slot 
ook problematisch in kleine afdelingen.  
In de Salarisenquête van 1998 werd eveneens nagegaan in welke mate men oor-
deelt dat merit rating procedureel rechtvaardig gebeurt. Op basis van een aantal 
uitspraken werd een schaal geconstrueerd, die de naam „procedurele rechtvaar-
digheid‟ meekreeg. De score op de tienpuntenschaal (6,04) maakt duidelijk dat de 
beoordelingsprocedures globaal genomen redelijk positief geëvalueerd worden. 
Ook op basis van enkele afzonderlijke uitspraken in verband met de procedurele 
rechtvaardigheid van de beoordeling, wordt een positieve tendens duidelijk. Dit 
betekent echter niet dat er bovendien geen problemen aan het licht komen. 42% is 
het oneens tot sterk oneens met de stelling dat er bij betwisting voldoende moge-
lijkheden zijn om de beoordeling opnieuw te bespreken. Ten tweede wordt de 
consistente toepassing van de evaluatiecriteria door 43% in twijfel getrokken. Een 
vrij grote groep beweert dat zij in hun functie over onvoldoende autonomie be-
schikken om de doelen te realiseren die een hoge beoordelingsscore kunnen ople-
veren. Algemeen beschouwd hebben de werknemers uit de overheids- en de non-
profitsectoren een negatievere houding over de wijze van beoordeling. Merit pay 
heeft in deze sectoren nochtans weinig impact omdat deze beloningsvorm op een 
klein aandeel van het loon betrekking heeft. Tot slot werd nagegaan of bepaalde 
kenmerken van het beoordelingsproces de procedurele rechtvaardigheid ten 
goede komen. Drie belangrijke bevindingen komen naar voor: 
 de loonhoogte heeft een zeer beperkte verklarende kracht. Als men een hoog 
loon krijgt, dan zal men zich minder zorgen maken over de procedurele recht-
vaardigheid van het beoordelingsproces; 
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 het zijn vooral de werknemers die de omvang van het variabele loongedeelte 
te groot of te klein vinden, die de procedurele rechtvaardigheid gedetailleerd 
bestuderen en meer klachten formuleren; 
 het meer evenwichtige model, waarbij een zelfbeoordeling tegenover de be-
oordeling van een hiërarchisch meerdere wordt geplaatst, scoort duidelijk be-
ter dan de klassieke, hiërarchische modellen, waarbij de directe chef al dan 
niet met een andere overste, oordeelt (Sels & Overlaet, 1999). 
Winstdeling 
Over de effecten van winstdeling in de ruime betekenis van het woord, lopen de 
meningen uiteen, aldus Sels en Overlaet. Financiële participatiesystemen hebben 
als eigenschap dat zowel werkgever als werknemer afhankelijk zijn van de onder-
nemingswinst. Dit kan een soort emotioneel mede-eigenaarschap tot gevolg heb-
ben, waardoor de betrokkenheid en de binding aan het bedrijfsgebeuren gestimu-
leerd wordt, zolang de onderneming goede resultaten boekt. Anders is het gesteld 
met het directe effect op de individuele productiviteit. Het verband tussen indivi-
duele inspanning en totale bedrijfswinst is volgens critici moeilijk te bewijzen. 
Aan de ene zijde zouden werknemers een soort van vrijbuitersmentaliteit 
ontwikkelen en ervan uitgaan dat de collega‟s de nodige inspanningen wel zullen 
leveren (Economisch Financiële Berichten, 1999, nr. 10 in Sels & Overlaet, 1999), 
terwijl aan de andere zijde voorstanders beweren dat de sociale controle sterk zal 
toenemen als het loon van de werknemers mede afhankelijk gesteld wordt van de 
prestaties van hun collega‟s. Op die manier zouden de werknemers gestimuleerd 
worden om een hogere productiviteit te bereiken (Sels & Overlaet, 1999). 
Thierry haalt in verband met beloning in de vorm van aandelen en opties, 
voornamelijk onderzoek van Amerikaanse origine aan dat betrekking heeft op het 
handelen van topbestuurders. Hieruit komen tegenstrijdige resultaten voort. 
Enerzijds stellen sommige auteurs dat naarmate bestuurders meer niet-
uitgeoefende opties bezitten, die ondernemingen betere resultaten behalen en 
anderzijds wordt door andere auteurs beweerd dat de bestuurders er zelf 
financieel beter van worden, maar dat de ondernemingen er op lange termijn 
minder goede resultaten door boeken (Thierry, 2002). 
Gain sharing, teambeloning, groepsbeloning 
Hoewel de aandacht voor teamwork, de interesse van de wetenschap in collec-
tieve beloningsvormen heeft doen toenemen, bestaat er over de effecten van col-
lectieve prestatiebeloning evenmin een consensus. De negatieve effecten kunnen 
als volgt samengevat worden: het verband tussen individuele inspanningen en 
groepsprestaties wordt niet of onvoldoende waargenomen en het gevaar bestaat 
dat werknemers zich achter de goede prestaties van anderen in de afdeling of het 
bedrijf verschuilen (Van Silfhout, 1995; Lawler, 1986 in Sels & Overlaet, 2002). De 
positieve effecten van een collectieve prestatiebeloning houden in dat werknemers 
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die informatie delen en overdragen, die zij in het geval van een individueel belo-
ningssysteem enkel voor zichzelf zouden houden. Individuele prestatiebeloning 
kan met andere woorden aan de basis liggen van ongezonde concurrentie tussen 
werknemers onderling. Volgens Lawler (Lawler, 1986 in Sels & Overlaet, 1999) 
zijn de positieve effecten vooral terug te vinden in de participatieve ontwikkeling, 
de positieve invloed op de coöperatiebereidheid, de eenvormigheid waarmee alle 
medewerkers behandeld worden, de geringere meetproblemen, de lagere 
beheerskosten en het direct verband tussen de financiële positie van het bedrijf en 
de loonkosten.  
Collectieve en individuele prestatiebeloningen hebben elk hun functie. Aange-
zien ze de prestatie op een verschillende manier beïnvloeden, kunnen ze comple-
mentair werken. Volgens Armstrong blijkt teambeloning het best te werken als 
teams zelfstandig kunnen werken, maar vooral wanneer zij een samenstelling van 
taken kennen die onderling sterk samenhangen en uit werknemers bestaan die be-
seffen dat het team goed functioneert als er een goede samenwerking is (Arm-
strong, 1996 in Sels & Overlaet, 1999). 
Volgens Thierry zijn de effecten van collectieve prestatiebeloningen evenmin 
eenduidig. Het overzicht van studies over de effecten van een groepsbonus, dat in 
1987 door Thierry opgesteld werd, maakt dit duidelijk. Bij elf studies werd een 
hogere prestatie gevonden, terwijl in vijf studies lagere prestaties geconstateerd 
werden. Een bijkomende vaststelling is dat de werknemers bij een groepsbeloning 
het verband tussen de prestatie en de bonus niet duidelijk waarnemen.  
Uit een experiment (Wilke, 2000 in Thierry, 2002) blijkt dat de mate waarin een 
gelijke beloning als billijk ervaren wordt in groepen die taken verrichten waarbij 
enkel de prestatie van het beste groepslid geldig is, van twee kenmerken, namelijk 
competentie en inspanning, afhangt. Concreet vertaald betekent dit dat een gelijke 
beloning als minder billijk wordt ervaren als het andere groepslid een geringe 
competentie combineert met weinig inspanning of een hoge competentie met veel 
inspanning. Wanneer een lage competentie met veel inspanning en een hoge com-
petentie met weinig inspanning waargenomen wordt, dan vindt men een gelijke 
beloning billijker.  
Ook het zogenaamde „free-rider-effect‟ werd onderzocht en herhaaldelijk vast-
gesteld. Volgens Erez en Somech (1996, in Thierry, 2002) komt dit effect minder 
voor wanneer de groepsleden een vriendschappelijke band hebben, heldere doe-
len hebben, op bepaalde tijdstippen feedback krijgen, zinvol werk verrichten en 
een groepsondersteunende cultuur hebben.  
Volgens Thierry is een bedrijfspremie of een collectieve premie aan te raden 
wanneer afdelingen of andere bedrijfseenheden sterk van elkaar afhankelijk zijn 
in hun dienstverlening of in het leveren van een bepaald productieresultaat. De 
meeste studies maken duidelijk dat de bedrijfsresultaten en dus ook de beloning 
verbeterd zijn, dat de onderlinge communicatie is toegenomen en dat de tevre-
denheid verhoogd is. Deze gain sharing-systemen boeken met andere woorden in 
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het algemeen goede resultaten (Thierry, 1987; Hatcher, Ross & Collins, 1991; 
Hanlon, Meyer & Taylor, 1994 in Thierry, 2002). 
5. Besluit 
Het overzicht aan onderzoek naar prestatiebeloning in België maakt alvast duide-
lijk dat er enerzijds een verschillende terminologie gehanteerd wordt en dat het 
anderzijds vaak aan definities ontbreekt. De verschillende terminologie kan tot 
gevolg hebben dat men hetzelfde bedoelt met verschillende termen of dat men 
eenzelfde term een verschillende betekenis geeft. Het gebrek aan definities houdt 
het gevaar in dat de respondent een eigen interpretatie gaat geven aan de ge-
bruikte termen, wanneer men bijvoorbeeld „prestatiebeloning‟, „variabele belo-
ning‟ en „alternatieve beloning‟ hanteert. Er is met andere woorden nood aan een-
duidige definities inzake variabele prestatiebeloning. Sels en Overlaet (1999) 
besteden ruimschoots aandacht aan dit aspect en ontwikkelden tevens een kader 
waarin de verschillende beloningsvormen ingedeeld kunnen worden. Het 
verdient een aanbeveling om dit denkkader als basis te nemen voor het denken 
over variabele prestatiebeloning. Anderzijds merken we dat de term 
prestatiebeloning in Nederland plaats heeft geruimd voor „resultaatafhankelijke 
beloning‟. Deze term dekt de bedoelde lading meer dan bij prestatiebeloning het 
geval is. Het gaat immers niet enkel om prestaties in de strikte betekenis van het 
woord, maar tevens om de inzet en de bijdragen van personeelsleden op 
individueel niveau en op groepsniveau. Bovendien kunnen de resultaten op 
bedrijfsniveau de basis vormen voor bepaalde beloningsvormen van het 
personeel. Het wijzigen van de terminologie in „resultaatafhankelijke beloning‟ is 
om die reden het overwegen waard.  
In de resultaten die uit de onderzoeken in België voortkomen is ondanks het 
verschillend opzet en de verschillende definiëring wel een rode draad wat de 
spreiding betreft te bemerken: slechts bepaalde functies komen voor variabele 
en/of prestatiebeloning in aanmerking en deze vorm(en) van belonen situeert 
(situeren) zich voornamelijk in bepaalde sectoren. Het zijn eerder de hogere func-
ties en meerbepaald de kaderleden, en de hogere looncategorieën bij wie een deel 
van het loon aan de prestaties gekoppeld wordt. Zowel in Sels en Overlaet (1999) 
als in Sels en Gevers (2002) wordt in dit verband van een soort Mattheüseffect ge-
sproken: variabele, prestatiegebonden beloning maakt de verschillen tussen de 
zwakkeren en de sterken nog meer zichtbaar. Uit enkele onderzoeken wordt 
bovendien duidelijk dat een variabel loongedeelte eerder voorbehouden is aan 
voltijdse werknemers enerzijds en aan werknemers die vast in dienst zijn ander-
zijds. Toch is volgens de Vacature Salarisenquête het aandeel bedienden uit het 
laagste loondeciel met één of meerdere variabele looncomponenten in positieve 
zin geëvolueerd. De sectoren waar bepaalde vormen van variabele prestatiebelo-
ning vooral toegepast worden, zijn de dienstensector, de banksector en de farma-
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ceutische industrie. In de openbare sector en de non-profitsector is variabele pres-
tatiebeloning echter nog niet echt doorgedrongen. 
De sterk verschillende onderzoeksopzetten, invalshoeken en definities van de 
onderzoeken in een internationale context, maken het moeilijk om deze te verge-
lijken. Wat we kunnen opmerken is dat België in de toepassing van variabele 
prestatiebeloning, of van bepaalde vormen van beloning die onder deze term 
vallen, internationaal bekeken zeker geen koploper is.  
Over de effecten van variabele prestatiebeloning bestaat geen eensgezindheid. 
Zowel uit de theorieën als uit de onderzoeksresultaten in verband met het effect 
van prestatiebeloning komen positieve en negatieve effecten naar voor. Wat wel 
duidelijk is, is dat een succesvolle prestatiebeloning afhankelijk is van bepaalde 
voorwaarden. Uit de theorieën kan alvast afgeleid worden dat de prestaties ten 
eerste meetbaar moeten zijn en dat de prestatiebeloning ten tweede door de werk-
nemers aanvaard moet worden. Het onderzoek naar de effecten van prestatiebelo-
ning in het algemeen, maakt duidelijk dat prestatiebeloning een positieve zijde, 
maar ook telkens een keerzijde heeft. Wanneer we het onderzoek naar de ver-
schillende effecten van verschillende vormen van prestatiebeloning overlopen, 
dan stellen we vast dat zowel de verschillende vormen van prestatiebeloning als 
de hoogte van de periodieke premies en de frequentie van de premies tot andere 
effecten kunnen leiden.  
Uit de studies die tot negatieve effecten komen, kan men volgens Sels en Over-
laet besluiten dat prestatiebeloning vaak toegepast wordt zonder dat men stilstaat 
bij de noodzakelijke voorwaarden en zonder dat men rekening houdt met moge-
lijke nadelige neveneffecten (Sels & Overlaet, 1999). Ook Tierry maakt duidelijk 
dat resultaatafhankelijke beloning tot betere resultaten kan leiden, maar dat de 
betekenis van de extra beloning op zich niet duidelijk is. Ten tweede worden niet 
steeds betere resultaten nagestreefd en tot slot ontbreekt het vaak aan evaluatie-
gegevens wanneer er welbepaalde doelen gesteld werden. Met deze besluiten wil 
hij verwijzen naar de nood aan extra wetenschappelijk onderzoek. Het is belang-
rijk dat wordt nagegaan dat indien resultaatgerichte beloning doorgaans niet 
oplevert wat wordt beoogd, onder welke voorwaarden het geen kwaad kan 
(Thierry, 2002). 
Ter voorbereiding van het ACV-congres „Het juiste inkomen‟ in oktober 2002, 
worden door het ACV volgende stellingen in verband met prestatiebeloning aan-
gehaald: 
 het ACV blijft de voorkeur geven aan functiebeloning boven 
prestatiebeloning, omdat ze meer zekerheid biedt, minder willekeur kent en 
de verschillen niet extra vergroot; 
 het ACV wil er wel op toezien dat prestatiebeloning zo correct mogelijk ge-
beurt; 
 het ACV ziet competentie graag gevaloriseerd: 
 in het loon: via koppeling van anciënniteitsloon aan opleiding; 
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 in de beloningsstructuur: door naast diploma ook competentie mee te 
wegen in eerste instantie voor wie geen diploma heeft; 
 in de loopbaan: via behoud van werkkansen en vooral via doorgroeimoge-
lijkheden (ACV, 2002). 
Wanneer we de koppeling maken tussen de standpunten van het ACV en de 
resultaten uit dit literatuuroverzicht, dan kunnen er op basis van deze studie ener-
zijds elementen ter bijsturing aangereikt worden en kan er anderzijds steun voor 
deze stellingen gevonden worden. We starten met enkele raadgevingen. 
Ten eerste is het belangrijk dat het ACV duidelijk definieert wat zij onder „pres-
tatiebeloning‟ juist verstaan. Gaat het zowel om variabele als om vaste prestatie-
beloning en welke vormen van prestatiebeloning vatten zij onder deze term sa-
men? Dit om begripsverwarring te voorkomen. Ten tweede moet het belang van 
prestatiebeloning niet overdreven worden in die zin dat het in de meeste gevallen 
slechts om een beperkt percentage van de totale beloning gaat, dat niet alle loon-
categorieën hiervoor in aanmerking komen en dat variabele prestatiebeloning of 
prestatiebeloning in het algemeen in bepaalde sectoren toegepast wordt. Wanneer 
het ACV er wil op toezien dat prestatiebeloning zo correct mogelijk gebeurt, dan 
moeten de voorwaarden voor een succesvolle prestatiebeloning en ook de context 
in rekening genomen worden en mogen de verschillende vormen van variabele 
prestatiebeloning niet uit het oog verloren worden. 
Anderzijds is het wel zo dat enkel functiebeloning zekerheid kan bieden. Bo-
vendien kan niet bewezen worden dat variabele prestatiebeloning enkel positieve 
effecten zou hebben en is dit zeker niet dé methode om werknemers aan te trek-
ken en te behouden. Zo blijkt het bijvoorbeeld belangrijk te zijn om in een prettige 
werkomgeving te kunnen werken. De knelpunten waarnaar meermaals verwezen 
wordt zijn onder meer het meetniveau, de prestatiemaatstaven en de beoordeling. 
Ondanks het feit dat het vooral de hogere looncategorieën zijn waarbij een deel 
van het loon variabel is, blijkt deze variabiliseringstrend zich ook door te zetten 
tot in het laagste loondeciel van de bedienden. Het is voor de vakbond van belang 
om deze trend in het oog te houden.  
 34 
 
Bibliografie 
Boeken en tijdschriften 
ACV (2002), „Hoe eerlijk is mijn inkomen? ACV-congres „Het juiste inkomen‟ van 
17-19 oktober 2002‟, ACV-vakbeweging – speciale uitgave, nr. 560, ACV, Brussel. 
Algera J.A. & Thierry H. (1995), „Theorie en praktijk van belonen. Generale en 
specifieke effecten?‟, Gedrag en organisatie, jrg. 8, nr. 6, p. 345-348. 
Armstrong M. (1996), „How group efforts can pay dividends‟, People management, 
January.  
Consortium ISW-IDEWE-K.U.Leuven-HIVA-ULB in opdracht van PC 310 (2002), 
Stress en welzijn in de banksector (Nog niet gepubliceerd). 
De Korte M., de Roojj P.J.M. & van Ulden C. (1996), Prestatiegericht belonen. Impres-
sies uit de praktijk, Algemene Werkgevers-Vereniging, Haarlem, Vereniging 
FME-CWM, Zoetermeer. 
Deceunynck, F. (2001), „Uw loon en de winst van uw baas‟, Financieel economische 
tijd, 12/05/2001.  
Delmotte J., Lamberts M., Sels L. & Van Hootegem G. (2002), Personeelsbeleid in 
KMO’s: een onderzoek naar de kenmerken van een effectief KMO-personeelsbeleid. 
Cahier 2: Waarom en hoe van dit onderzoek. Cahier 5: Beloning in KMO’s, HIVA-
K.U.Leuven, Leuven. 
Eisenhardt K. (1988), „Agency and Institutional Theory Explanations: The case of 
Retail Sales Compensation‟, Academy of management journal, nr. 31, p. 488-511.  
Eisenhardt K.M. (1989), „Agency theory: an assessment and review‟, Academy of 
management review, vol. 8, n° 6), p. 349-358.  
Erez M. & Somech A. (1996), „Is group productivity loss the rule or the exception? 
Effects of culture and group-based motivation‟, Academy of management journal, 
n° 39, p. 1517-1537.  
Fried Y. & Tiegs R.B. (1995), „Supervisors‟ role conflict and role ambiguity‟, Journal 
of applied psychology, vol. 80, n° 2, p. 282-291.  
Gerritsen M. & de Blieck R. (2002), „Ter vergelijking: prestatiebeloning in Neder-
land‟, Tijdschrift voor HRM, lente 2002, special, p. 67-70.  
Hatcher L., Ross T.L. & Collins D. (1991), „Attributions for participation and 
nonparticipation in gainsharing-plan involvement systems‟, Group and organiza-
tion studies, n° 16, p. 25-43.  
Hanlon S.C., Meyer D.G. & Taylor R.R. (1994), „Consequences of Gainsharing: A 
field experiment revisited‟, Group and organization studies, n° 19, p. 87-111. 
Heneman R.L. (1991), Merit pay: linking pay increases to performance ratings, 
Addison-Wesley, Reading.  
Kohn A. (1993a), „Why incentive plans cannot work‟, Harvard business review, 
n° 71, p. 54-63.  
Kohn A. (1993b), Punished by rewards, Houghton Mifflin, Boston. 
 35 
 
KPMG (2002), Prestatiebeloning gewogen: variabele beloning in Nederlandse organisties, 
KPMG Consulting, De Meern.  
Lawler E.E. (1971), Pay and organisational effectivenes, McGraw-Hill, New York. 
Lawler E.E. (1986), High involvement management, Jossey-Bass, London. 
Lazaer E.P. (2000), „Performance pay and productivity‟, The American economic 
review, n° 90, p. 1346-1361.  
Longenecker C.O. & Sims H.P. (1987), „Behind the mask: the politics of employee 
appraisal‟, Academy of management executive, vol. 32, n° 2/3, p. 183-193.  
Luthans F. & Stajkovic A.D. (1999), „Reinforce for performance: the need tot go 
beyond pay and even rewards‟, Academy of management executive, vol. 13, n° 2, 
p. 49-57.  
Martens A., Van Gyes G. & van der Hallen P. (2001), De vakbond naar de 21ste eeuw. 
Syntheserapport, HIVA-K.U.Leuven, Leuven. 
Merllié D. & Paoli P. (2001), Third European survey on working conditions 2000, 
European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 
Dublin. 
Miedema H. (1994), De achterkant van het salaris, Van Gorcum, Assen. 
Milkovich G.T. & Wigdor A.K. (1991), Pay for performance: evaluating performance 
appraisal and merit pay, National Academy Press, Washington.  
Mitra A., Gupta N. & Jenkins G.D. (1995), „The case of the invisible merit raise: 
how people see their raises‟, Compensation and benefits review, n° 71 (May-June). 
Perrow Ch. (1986), Complex organizations: a critical essay, Random House, New 
York. 
Schwartz B. (1990), „The creation and destruction of value‟, American psychologist, 
n° 45, p. 7-15.  
Sels L. & Gevers A. (2002), „Prestatiebeloning in België, een stand van zaken‟, Tijd-
schrift voor HRM, lente 2002, special, p. 47-66. 
Sels L. & Overlaet B. (1999), Lonen in Vlaanderen: wat verdient u en wie verdient 
meer?, Vacature Salarisenquête, Acco, Leuven. 
Steyaert S. (2000), Gewikt en gewogen. Evalueren en waarderen in organisaties, SERV/ 
Stichting Technologie Vlaanderen-Innovatie en Arbeid, Brussel.  
Thierry Hk. (1987), „Payment by results systems: review of research 1945-1985‟, 
Applied psychologie: an international review, n° 36, p. 91-108.  
Thierry Hk. (1992), „Payment: which meanings are rewarding?‟, American beha-
vioral scientist, n° 35, p. 694-707.  
Thierry Hk. (2001), „The reflection theory on compensation‟, in M. Erez, U. Klein-
beck & Hk. Thierry (eds.), Work motivation in the context of a globalizing economy, 
Lawrence Erlbaum, Mahwah.  
Thierry Hk. (2002), „Leidt resultaatafhankelijke beloning tot betere resultaten?‟, 
Tijdschrift voor HRM, lente 2002, special, p. 7-27. 
Van Den Bulcke F. (2002), „Financial participation in Europe – the international 
dimension, Transfer, jrg. 8, nr. 1, p. 63-75.  
 36 
 
Vander Steene T. et al. (2002), Gelijk loon voor gelijk werk? Arbeidsvoorwaarden van 
vaste en tijdelijke werknemer, WAV Dossier, Steunpunt WAV, Leuven. 
Vander Steene T. et al. (2002), VIONA-project flexibiliteit. Methodologische nota, 
WAV Dossier, Steunpunt WAV, Leuven. 
Van Silfhout R.K. (1995), „De effectiviteit van prestatiebeloning‟, Gedrag en organi-
satie, jrg. 8, nr. 6, p.399-418. 
Ver Heyen W., Cortebeeck V. & Van Gyes G. (2000), De werknemer in de openbare 
sector, partner in de modernisering? Een enquête naar organisatieverandering, HIVA-
K.U.Leuven, Leuven. 
Ver Heyen W., Cortebeeck V. & Van Gyes G. (2000), Organisatieverandering in de 
Belgische overheidsdiensten. Een enquête bij de betrokken werknemers, HIVA-
K.U.Leuven, Leuven. 
Vroom V.H. (1964), Work and motivation, McGraw-Hill, New York.  
Wilke M.J.C. (2000), Billijkheid van prestatieverschillen in taakgroepen (Dissertatie), 
Katholieke Universiteit Nijmegen.  
X (1999), „Financiële participatie, geen substituut voor loonmatiging‟, KBC econo-
misch financiële berichten, jrg. 54, nr.10, p. 1-13. 
Internetsites 
http:\\www.dwtc.be 
http:\\www.serv.be 
